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Glossario

Termo

Definiciio

Fonte

Antropocénico ou

Era geoldgica iniciada com a revolugto industrial, na qual

Heikkurinen ef al.

Antropoceno a accdio humana se torna uma forca determinante na (2021); Scarso &
evolugo do clima e dos ecossistemas. Almeida (2023)
Autoritarismo Forma de poder centralizado, sem prestactio de contas Adler et al.
democrdtica. (2023)
B-corps ou benefit | Organizacdes orientadas para acelerar a mudanca cultural, | B Lab
corporations de modo a redefinir o senfido de sucesso nos negdcios e a | (2021)
criar uma economia mais sustentdvel e inclusiva.
Capitalismo Sistema econémico descentralizado e culturalmente Klein ef al. (2021)
maledvel. Ndo se tratando de uma ideologia, pode ser Aguilera et al.
usado de formas distintas. Pode ser entendido como (1) (2022)
um sistema em que os meios de producdo sdo detidos
por privados, (2) a coordenacio & feita por mercados e
(3) as decisdes sio tomadas, descentralizadamente, por
compradores e vendedores e nio pelo Estado.
Compadrio Um sistema no qual algumas pessoas ou empresas Aligica & Tarko

(ou capitalismo
de compadres)

beneficiam de ligacGes proximas ao aparelho do Estado ou
do governo para obter ganhos econémicos indevidos.

(2014);
Klein ef al. (2021)

Corrupciio «Uma troca de vantagens que implica o sacrificio do Tavares
interesse pablico.» (2024, p.24)
Democracia Um arranjo da sociedade baseado na diversidade e no Munck (2016)

pluralismo. Implica eleicdes livres, mercados livres, uma
sociedade civil livre, imprensa livre (de pressdes politicas

e de apoios financeiros limitadores). Exige um sistema
institucional de pesos e contrapesos por via da separacdo
de poderes. Tem sido apresentada como um misculo que
requer freino permanente e, metaforicamente, como a Gnica
forma civilizada de guerra civil.

Estado de direito

Um ideal politico segundo o qual todos — incluindo os
dirigentes — siio livres e iguais perante a lei. Encontra
expressio na ideia de que ninguém se encontra acima da lei.

Lord Bingham
(2007)
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Termo Definicéio Fonte

Estado falhado Um pais cujo governo ndo mantém, de facto, o controlo Brooks (2005)
sobre o territdrio.

Governanga 0 sistema geral de direccdio e controlo de organizagdes e Hargrave (2023)
sociedades.

Hubris A doenca dos poderosos, cujos sinfomas incluem uma crenca | Sadler-Smith
desproporcionada nas competéncias pessoais, acompanhada | (2019); Cunha,
de menor capacidade para escutar os outros. O resultado (legg, Rego &
tende a ser a perda de qualidade das decisdes. Simpson (2024)

Inovaggio politica

Diagnéstico, liderado pelos cidados, de problemas do
sistema politico, para encontrar solugdes orientadas para o
reforco da democracia.

Mair et al. (2023)

InstituicGes As «regras persistentes que coordenam a actividade social». | Fukuyama
(2022q, p.31)
Nepotismo 0 favorecimento de familiares para determinados cargos, Vinton (1998)

em detrimento de pessoas mais qualificadas. Processo
comum nas empresas familiares, pode afligir organizacges
do Estado, chegando aos governos.

Neoliberalismo Um credo que defende o comércio livre, bem como a Gerstle (2022)
livre circulagdio de pessoas, bens e capital com escassa
supervisiio estatal, uma forma de capitalismo laissez-faire.
Pluralidade A presenca inevitdvel de vdrias interprefacGes. Putnam
(2019, p.28)

Pluralismo (ou
contextos ou

Situacdes em que coexistem inferesses e objecfivos
divergentes, trazidos por diferentes grupos, os quais tém

Jarzabkowski &
Fenton (2006)

organizacges 0 poder para os tornar legitimos num deferminado campo

pluralistas) de acctio.

Politica «0 mecanismo por meio do qual fodos decidimos em que Tammit-Lucia
tipo de sociedade desejomos viver.» (2022, p.))

Portas giratdrias

A movimentacdio de individuos entre os negécios e a
politica.

Klein et al. (2021)

Sociedade civil

«0 conjunto das organizacGes e associacdes que existem
fora das esferas do Estado [...] e do mercado.»

Carothers (1999,
p.19)
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Introducao

Este livro nasceu de uma interpela¢io. Nao vinda de alguém em parti-
cular, mas de uma discussio em curso na sociedade: qual a missdo das
empresas e a do Estado? Terd uma destas forgas sociais mais importincia
do que a outra? Existem partidarios de um lado e do outro. Em alguns
casos, a disputa assume contornos quase-maniqueistas, dos quais tiram
partido forcas populistas iliberais que prometem a salva¢io por via de
um Estado forte ou de um lider carismitico. Este texto nasce do nosso
desconforto com essas solu¢des. Relativamente ao dualismo Estado ws.
empresas, porque havemos de escolher um ou outro se pudermos ter os
dois? E, melhor ainda, se lhe juntarmos um terceiro pilar, uma socie-
dade civil robusta, vibrante, participativa e empoderada?

Desse desconforto germinou este livro. Nao nos anima imaginar
viver numa sociedade em que o Estado funciona como uma superes-
trutura que devora tudo 4 sua volta, nem tdo-pouco noutra em que um
mercado selvagem e descontrolado usa os recursos naturais, sociais e
simbdlicos sem cuidar do interesse comum. Nem num mundo onde
politicos carismidticos usam o povo para contornar a ordem institu-
cional e esvaziar o Estado e o mercado, como aconteceu com Fujimori
no Peru e com Chivez na Venezuela, na década de 19901. Mesmo nos
EUA de longa tradi¢do democratica, para Donald Trump «as institui-
¢Oes € os rituais democriticos sio um empecilho».?

Uma sociedade decente assenta em boas institui¢bes e esco-
lhe lideres respeitadores dessas institui¢oes, balizando o seu com-

portamento de modo que os chamados «grandes lideres» nio se

1 Acemoglu & Robinson (2019).
2 Sousa (2020).
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sobreponham a grandes institui¢des. Neste circulo virtuoso, os grandes
lideres importam, mas importa sobretudo que protejam as instituigoes:
os grandes lideres sio biologicamente finitos; as institui¢oes podem
perdurar (ver destaque I.1). Como explicou Martin Wolf: «As socie-
dades civilizadas dependem de institui¢des. Quanto mais complexa a
sociedade, mais vitais sdo as institui¢des. As institui¢des proporcio-
nam estabilidade, previsibilidade e seguranga. Empresas, escolas, uni-
versidades, tribunais, sdo todos institui¢des. Mas as instituicbes mais

importantes de todas sio as do Estado.»®

Destaque I.1.
RUANDA, 30 ANOS DEPOIS

O Ruanda foi palco de um evento trigico com inicio a 7 de Abril
de 1994: um processo genocida da maioria hutu contra a minoria
tutsi. O massacre custou a vida a mais de 800 mil pessoas, ao longo
de cerca de 100 dias de terror (fotografia 1.1). Da tragédia emergiu
um nome: Paul Kagame, tutsi, por vezes chamado de «Napoledo
africano»*, que tem gerido o pais com mio de ferro desde 1994.
A lideranca de Kagame tem sido um pogo de contradi-
¢oes. Como escrevia a revista The Economist, o pais pode ser des-
crito como a Singapura de Africa, mas também como a Coreia
do Norte do continente. A esperanga de vida cresceu de 49 para
66 anos, mas apenas 2 % dos ruandeses tém frigorificos. O pais é
limpo e seguro, mas uma ameaga para os seus vizinhos. Kagame
tem elogiado o papel da Russia em Africa, mas é dos poucos que
se preparam para acolher uma nova embaixada da Ucrénia.
Mais problematica é a questdo que por ora fica sem resposta:

o que acontecerd depois da saida de Kagame? Que pais serd o seu

legado? Uma nagio capaz de preservar a paz ou um castelo de

3 Wolf (2025, p.19).
4 Gomes (2024, p.28).
5 The Economist (2024a).
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cartas que ruird com a saida de cena do seu arquitecto e vigilante?
Lideres sem institui¢des geram colectivos instveis e dependentes.

Essa parece ser a actual tragédia do Ruanda. E ndo s6.

=
PLEASE DO NO
STEP OR SIT

ON GRAVES

Kigali Genocide Memorial, Agosto de 2023
(Fotografia de Miguel Pina e Cunha)

Anima-nos a possibilidade de os trés pilares funcionarem de
forma equilibrada, sendo o equilibrio dindmico. Ndo nos descrevemos
como estatistas nem como neoliberais, mas antes como defensores de

sociedades de democracia liberal organizada em mercados regulados e
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enriquecidos por uma robusta sociedade civil. Apreciamos a harmonia
e a estabilidade entre os trés lados do tridngulo da governanga e sobre-
tudo a nogido de equilibrio, a capacidade de cada um dos lados nio
querer dominar os outros. A nossa proposta é essencialmente pragmé-
tica, centrada numa ideologia humanista, que resolva problemas reais
sem complexos ideolégicos. Para construir esse mundo, precisamos de
boas teorias e de boas praticas. Esse mundo, mais que uma utopia dis-
tante, ¢ uma necessidade premente. A humanidade confronta-se com
enormes desafios no plano da sustentabilidade. Esses desafios reque-
rem acgio concertada dos Estados, empresas e sociedade civil. Como
afirmou Anténio Guterres, secretirio-geral das Nagoes Unidas, a des-
carbonizagdo é uma necessidade urgente®: «O mundo estd a arder.»’
A reestruturagio da economia para a restauragio da natureza nio serd
um desafio alcangdvel sem a concertagdo das vontades dos trés pila-
res que aqui consideramos. O mesmo pode ser dito a propésito dos
outros «grandes desafios».

A sinergia entre estes trés pilares ¢, portanto, fundamental para
resolver os problemas das sociedades contemporineas®. Um artigo de
Hector Rocha, da IAE, uma escola de gestio em Buenos Aires, e seus
colegas, identificou seis desafios problemiticos’:

* Irracionalidade econémica, traduzida em desigualdade, ganhos
desmesurados de alguns, recorréncia de crises financeiras, que
levam uns a perder tudo enquanto outros ganham cada vez
mais;

* Desempoderamento dos trabalhadores, cuja auséncia de voz e
trabalhos desinteressantes justificam a alienagio perante o tra-
balho, traduzida em relatérios como os produzidos pela Gallup,
sobre o estado do trabalho ao nivel global;

* Pressio sobre os recursos naturais, geradora de uma crise

ambiental causada pela actividade humana;

¢ Guterres (2020).

7 Guterres (2022).

8 Um tema naturalmente ji tratado por outros autores (e.g., Mintzberg, 2024).
9 Rocha ez al. (2020).
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* Crises sociais motivadas por diferencas e desigualdades entre
género, raca, idade ou qualquer outro factor. Estas crises sao
causa e consequéncia de uma crescente polariza¢io politica que
engorda os extremos;

* Insuficiente ou inadequada regulagdo governamental. O Estado
depende das empresas para receber impostos, mas os Estados com-
petem pela presenca de boas empresas de forma agressiva;

* Insuficiente colaboragio internacional para resolver problemas
de alcance global, como as alteragdes climdticas e a pobreza
persistente. E necessdria a criagio de redes de investigagio
cientifica abrangendo inclusive blocos concorrentes!®, nomea-

damente em dominios como a exploragio espacialll.

A resolugio destes desafios implica a capacidade de pensar o
papel simbiético de empresas, Estados e sociedade civil para resol-
ver problemas com dimensées humanas, econémicas, sociais e eco-
légicas. A nossa proposta assenta numa visdo da realidade de forma
nao-dualista. Numa leitura dualista, a relagdo entre duas forgas opos-
tas (digamos o Estado e as empresas) ¢ mutuamente exclusiva, como
se se tratasse de substincias que se relacionam como a dgua e o azeite.
Nio se misturam. Neste livro, antes tomamos as relagbes entre estas
for¢as como formando uma dualidade: embora opostas, estas forcas
interpenetram-se e definem-se mutuamente. Funcionam como azeite
e vinagre, como sabores que se estimulam. E ficil tomar o mundo
como feito de dualismos, mas a realidade das organizagdes, complexa,
plural, paradoxal, desafia-nos antes a interpretar o mundo com os 6cu-
los da dualidade!? e do pluralismo!3. O mundo é demasiado complexo
para ser explicado com simplificagdes e binarismos desnecessirios!.
Edward de Bono, um dos grandes especialistas no tema da criativi-

dade, disse que a simplicidade sem compreensio é mero simplismo?®

10 Matos, Cunha & Falcio (2022).

1 Heitor e al. (2024).

12 Farjoun (2010), Gaim ez al. (2022, 2024); Rego & Cunha (2020).
13 Jarzabkowski & Fenton (2006).

14 Zammit-Lucia (2022).

5 De Bono (2017).
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(uma estratégia de comunicagio frequente entre os populistas). Se as
teorias jd sdo, necessariamente, simplificages da realidade, a adopgio
de teorias simplistas, sem compreensio profunda da realidade e do
contexto em que se aplicam, é problemadtica.

A nossa proposta nio é, naturalmente, uma novidade. De uma
forma ou outra, virios autores a tém defendido!®. As sinergias entre
sectores permitem propostas consolidadas. Cada sector traz as suas for-
¢as e logicas!”:

* A légica de mercado, trazida pelo sector privado, segue princi-
pios de foco na livre competi¢do e na orientag¢do para o lucro.
Resolve problemas pela inovagio;

* A légica estatal guia-se pelo controlo politico e pela aplicagdo
de sangdes, bem como pela provisio de bens publicos necesséd-
rios ao bom funcionamento da sociedade;

* A l6gica da sociedade civil é norteada pelo servigo publico e

pelas missoes orientadas por valores.

A imensiddo dos problemas que enfrentamos exige colabora-
¢do intersectorial e interorganizacional. Sem ela, poderemos satisfa-
zer as nossas visdes do mundo, mas dificilmente os problemas reais,
pouco sensiveis a dogmatismos ideolégicos. Juntamo-nos a este debate
a partir de uma perspectiva organizacional: os Estados, as empresas
e mesmo a sociedade civil estruturam-se em torno de organizagoes e
mercados, o nosso foco de interesse, dai a ideia deste livro como um
manifesto para um capitalismo humanista. Vemos este trabalho como
uma tentativa de criar pensamento sinergistico no qual outros encon-
tram dualismos maniqueistas. As boas sociedades protegem os trés
sectores que, a certa altura, se intersectam e confundem; por exemplo,
como escreveu Gideon Rachman no Financial Times, a grandeza dos
EUA decorre de um entrelagado de institui¢des: «As forgas militares,
as grandes universidades do pais, a Reserva Federal, o sistema de jus-

tica, a imprensa livre, o establishment cientifico.»'® Esta necessidade

16 Mintzberg, Etzion & Mantere (2018).
17 Yin & Jamali (2021).
18 Rachman (2024c).
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